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KARAKTERISTlKE ODLUKA U ORGANIZACI.JAIIA UDRUZEIfOG
KAnA

OdZuka predstavZja instrument posZovne poZitike~ pZana~ organiza
cije rada~ posZovanja i kontroZe. SamostaZnost organizacija udru
zenog rada upravo se ocituje preko ovih instrumenata. Svaka odZ~
ka ima svoja obiZjezja (semanticko~ prostorno~ vremensko). Upoz-
navanje tih obiZjezja pomaze boZjoj formuZaciji odZuke~ cime se
bitno utjece na njezino izvrsenje. U OUR-ima se donosi vrZo ve -
Zik broj odZuka. Razvrstavanje odZuka prema nekim kriterijima 0-
mogu6uje razZicit pristup odZukama u razZicitim situacijama~ na
razZicitim razinama odZucivanja~ u razZicitim fazama procesa pri
premanja i donosenja. Brojnost odZuka zahtijeva potrebu njihove-
koordinacije.

1. UVOD

U svakodnevnom zivotu i radu pojedinaca i organizacija donosi se
niz odluka. Tim odlukama postavljaju se ciljevi i zadaci rada i po
slovanja, reguliraju odnosi, alociraju resursi. Odlukama se utjece
na realizaciju postavljenih ciljeva. Na taj nacin odluke postaju uv
jet zivota rada i poslovanja kako pojedinaca tako i organizacija. -

Unatoe tome u praksi OUR-a jos uvijek se neadekvatna paznja
pridaje pripremi odluka, definiranju odluka, kao i njihovoj reali
zaciji. Dokazi za to su cinjenice da se odluke vrlo lako i brzo mi
jenjaju, a da se pri tome ne vodi racuna 0 njihovoj kvaliteti. Ko!!-
flikti i nerazumijevanja, koji se javljaju u realizaciji odluka, uka-
zuju da jos uvijek odluke nemaju svoju specificnu tesmu.

Brzina i lakoca promjena odluka unose nered u funkcioniranje or
ganizacije, osobito u nasim uvjetima gdje postoji vrlo velik broj
subjekata odlueivanja , Brzina promjene odluka, pored ostalogvrno
ze ici na ustrb kvalitete pa se opravdano moze postaviti pitanje
kako je u takvim uvjetima moguce alocirati odgovornost za izvr-
senje odluka?
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Ucestalost u promjeni odluka nije sarno rezultat dinamicnog raz-
voja nego, prije bi se moglo reci , lose kvalitete odluka. Iako 0-

dluka ukljucuje promjene u okolini, buduce promjene u odrede-
noj mjeri mora anticipirati svaka odluka, a posebno razvojna 0

dluka. Sto je realnije anticipiranje buducnosti u odluci, tim ee-
biti manja potreba za njezinom promjenom.

Nasuprot promjenljivosti postoji i stanovita krutost odluka koji-
ma se zaleduju stanja i kretanja pa se time organizaciju prisilja-
va na kaskanje i zaostajanje iza drugih, iz cega takoder mogu
proiz aci .nezeljene posljedice.

Ne zalaauct se ni za preveliku krutost, a ni preveliku elasttenost
(promjenljivost) odluka, smatramo potrebnim da malo poblise ras-
vijetlimo fenomen odluke; od pojmovne odredenosti, ob'iljezja ,vrs-
ta, formulacije i dr. kako bismo time doprinijeli boljem funkcioni-
ranju organizacije.

2. POJAM I ULOGA ODLUKE U ORGANIZACIJI UDRUZENOGRADA

2. 1. Pojam odluke

Pojmovnom definiranju odluke mose se pristupiti iz raalieitih as-
pekata promatranja. S organizacijskog aspekta "odluka je intelek-
tualni instrument za regulisanje organizacije" (4, 1). Sociolosko-
psiholoski aspekt bi odluku definirao kao rezultat intrapersonal-
nog i interpersonalnog komuniciranja, pravni aspekt naglasio bi
pod odlukom svakako normativno reguliranje odredenog stanja.
Odluka je, prema tome, instrument upravljanja.
Odlukakao intelektualni instrument ukazuje na to da je donose-
nje odluke intelektualna aktivnost koja zahtijeva umni angazman
svih nosilaca odluke, pa prema tome ukoliko zelimo da se sto ve-
ei broj nosilaca ravnopravno ukljucuje u tu aktivnost, mora stal-
no podizati svoju razinu znanja i informiranosti.

"Intrapersonalno komuniciranje je ona komunikaciona transakcija
koja se odvija u pojedincu. Ukratko, to je govorenje samome se
bi. To je veoma cesta i normalna pojava, i od toga obicno poci-=
nje svako dalje komuniciranje" (1, 61). Svaki nosilac odluke mo
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ra najprije na temelju informacija zauzeti svoj stav , a onda ulazi
u proces interpersonalnog komuniciranja ciji je zadatak da se do
nese neka odluka.

Odlukama odredenih organa organizacije same propisuju organiza
cijsku strukturu ,veze i odnose izmedu pojedinih dijelova, kao T
pravila ponasanja. Normativna aktivnost organizacije obuhvaca
skup odluka kojima se regulira status i funkcioniranje organiza-
cije.

"Svaka odluka u tehrrickom smislu, ostavljajuci za sada po strani
interesne aspekte, znaci reagiranje na neku vanj sku situaciju. Ona,
stoga, obuhvaca analizu, interpretaciju i ocjenu te vanjske situa-
cije, tr-azenje alternativnih mogucnosti reagiranja na nju , ocjenu
posljedica svake od uocenih alternativa, i izbor izmedu njih" (6,
112) .

Naprijed navedene definicije implicite ukljucuju proces pripremanja
i donosenja odluka pa se u tom smislu moze rect da je odluka re-
zultat (output) procesa odlueivanja kojim se postavljaju ciljevi or-
ganizacije, alociraju resursi, rasporeduju zadaci, propisuju pona-
sanja, korigiraju kretanja u cilju uspjesnog funkcioniranja organi
zacije.

2. 2. UIoga odluke

Ulogu odluke moserno utvrditi ako postavimo pitanje: cemu ona
sluzl? U organizacijama u najopcenitijern smislu odluke sluse usp-
[esnom funkcioniranju, rastu i razvoju. U tom smislu mose se go-
voriti 0 odlukama kao instrumentima:

- poslovne politike,
- plana,
- organizacije rada i poslovanja,
- kontrole. .

Odluku kao instrument shvacamo u tehnickorn smislu jer pornase
realizaciji ciljeva i zadataka. Medutim, njezina je uloga daleko sira.
Pomocu nje se otkrivaju i ostvaruju itneresi, mobiliziraju snage, ra
cionalizira se koristenje resursa, vode se procesi, kontroliraju se-
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rezultati. Kvaliteta odluke, prema tome, uvjet je kvalitete zivo-
ta, rada i poslovanja.

2.2.1. Odluka kao instrument poslovne politike

"Poslovna politika poduzeca obuhvaca izbor i odredivanje koncep
cija i ciljeva koje poduzece zeli postici u odredenom periodu, od
redivanje nacina i sredstava za njihovo ostvarenje, te or-ganiaa-
ciju i kontrolu njene realizacije" (Gorupic , 14).

Analiza navedene definicije ukazuje na mnostvo odluka koje se
donose unutar organizacije udrusenog rada vezano uz odrediva-
nje ciljeva , ili pak njihovu realizaciju. Ti ciljevi mogu biti opci i
posebni. Odlukama se uskladuje i koordinira odnos opcih i pose-
bnih ciljeva, globalnih, parcijalnih, blizih i daljnjih itd.

Odlukama se definira koncepcija poslovne politike (ekspanzija,
kontrakcija, supstitucija, povezivanje). Svi oni koji imaju ovlas-
tenje za definiranje i vodenje poslovne politike koriste odluke kao
sredstvo (instrument). Odgovornost za ostvarivanje ciljeva poslo-
vne politike utvrduje se upravo preko donijetih odluka.

Prema tome, poslovna politika predstavlja de facto sistem odluka.
Kvaliteta tog sistema zavisit ce 0 kvaliteti pojedinacnih odluka.
U tom smislu treba promatrati ulogu svake odluke pojedinacno ,

2.2.2. Odluka kao instrument plana.

Planovi predstavljaju konkretizaciju poslovne politike. U njima
se konkretiziraju zadaci po pojedinim dijelovima i ukupno za or-
ganizaciju kao cjelinu. Plan poslovanja u stvari predstavlja odre-
denu odluku ili skup odluka kojima se alociraju zadaci po pojedi-
nim dijelovima organizacije, odnosno podrucjima poslovanja. Ovom
odlukom radnici kao samoupravljaci i kao izvrsioci utjecu na pro-
vodenje poslovne politike. Dakle, u funkciji planera ujedinjuje se
radnik samoupr-avljae i izvrsilac.

Od realnosti plana kao i od realnosti pratecih mjera (odluka) za
visi stupanj njegove realizacije. Svakako treba Istaci da odluke"
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koje se donose za realizaciju plana daju planu obiljezja realnosti.
Umjesto zbira zelja on postaje realizacija mogucnosti ,

2.2.3. Odluka kao instrument organizacije rada i poslovanja

Organizacijom rada i poslovanja ostvaruju se ciljevi organizacije
udruzenog rada. Ciljevi organizacije rada proizlaze iz proizvod-
nih zadataka , Ali s druge strane ispunjavanje zadataka ovisno
je 0 kvaliteti poslovnih odluka , odnosno 0 upravljanju i organiza
ciji rada u realizaciji tih odluka (Novak, 96). Organizacijom ra--
da rasporeduju se poslovi i zadaci po pojedinim skupinama, od-
nosno pojedinim izvrsiocima. Racionalna organizacija rada temelji
se na nizu odluka kojima se reguliraju odnosi izmedu dijelova ra
dnog procesa i rasporedivanje radnih zadataka. Odlukama se de-
finira organizacijska struktura. "Kad god odluke radne jedinice
znatno utjecu na interese drugih radnih jedinica, pravo odluci-
vanja mora se prenijeti (delegirati) na slijedecu visu razinu. To
je razlog osnivanja radnickog savjeta kao tijela koje donosi odlu-
ke na drugoj po redu razini" (B. Horvat, 201). Racionalna orga-
nizacija poslovanja obuhvaca niz odluka kojima se kombiniraju i
povezuju faktori radnog procesa (rad, predmeti rada, sredstva
za rad) na ostvarivanju ciljeva organizacije udrusenog rada. Da-
kle, odluke su uvjet funkcioniranja organizacije rada i poslovanja,
a kvaliteta odluka utjece na uspjesnost ,

2.2.4. Odluka kao instrument kontrole

Kontrolom odluke osigurava se njezina realizacija . Informacije ko-
je se dobivaju kontrolom mogu se koristiti kao povratne veze
(feedback) za vodenje postojecih procesa ili kao dio unaprijednih
informacija (feedforward) za nove procese-Jsgt rasivaniem odluka,
odnosno Ist razivanjern njihove realizacije, moae se utvrditi njiho-
va djelotvornost i po potrebi mogu se donositi korekcijske odluke.

3. OBILJEZJA ODLUKE

Svaka odluka mora imati neka svoja obiljezja prema kojima ce se di.-
ferencirati odluke.Ne ulazeci u nabrajanje vr-sta odluka, moguce je
utvrditi da medu svim odlukama postoji nesto aajednicko , nesto
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sto daje odlukama osnovno obiljezje kvalitete. To je pojlDOYDa.
pros1m'lla i vremensD definiranost odluka. Ova obiljezja cine j~
dinstvo i nemoguce je prepoznati bilo koju odluku ako nema sva
obiljezja.

3.1. PojmoYllO (semmanticko) obDjeije

Pojmovna definiranost odluke znaci [asnocu , razumljivost , a uje-
dno ukazuje na konkretnost , svrsishodnost i opravdanost dono-
senja odluke. Odluka je sredstvo kmuniciranja medu svima koji
trebaju raditi na njezinoj realizaciji. Odluka je ustvari informa-
cija kojom se primaocu odreduje aktivnost . Lose sastavljena infor
macija unosi rumore , ~uskanja i glasine * i na taj nacin usporava,
odnosno onemogucu]e , izvrsenje odluke. "Kolicina sernantieke in-
formacije sadr sane , na prfrnjer , u nekom tekstu , procjenjuje se
stepenom promene samog tezaurusa pod dejstvom tog teksta" (F.
Dzinic. 48/49). Naravno , to se dovodi u vezu s kortsnoscu te
informacije (vrijednost informacije).

Semariticko ohilje sje odluke obuhvaca, prema tome. upotrebnu
vrijednost i vrijednost ukoliko su u toj odluci zastupljena i os-
tala obilje sja.

Pragmaticki prtlazeci semantickom obiljezju odluke .Isticemo da
ona treba sadr savati , ovlasten]e organa koji je donosi , podloge
na temelju kojih se donosi , organe koji su odluke pr-ipremali , sto
se odlukom regulira (predmet - ciljevi - zadaci) , spisak Izvr-si-
laca , odgovornost za realizaciju. To je minimum koji odluku cini
prepoznatljivom.

Jezik kojim se odluke pisu , naravno , mora biti jednostavan i
razumljiv svima onima koji rade na njihovoj realizaciji. Cesto up-
ravo nerazumljivost izaziva konflikte i frustracije pa time odga-
da Izvrsen]e odluke.

* - Rumor je kolektivni napor da se nade definicija situacije. Suskanj a i gla-
sine su manje razvijen i uoblicen oblik rumora, odnosno njihov pocetni ob-
lik (F. Dzinic, 64).
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3. 2. ProstoftlO obiljeije odluke

Odluka se cesto donosi na jednom, a realizira se na drugom Hi
na vise razlicitih mjesta. Izmedu tih dislociranih Izvr-silaca pot-
rebno je vrsiti odredene konzultacije prije donosenja odluke, a
koordinaciju aktivnosti nakon njezina donosenja , Prostor moze
predstavljati znacajnu barijeru za izvr-senje Hi objektivne Hi sub-
jektivne naravi. Prostorna dislociranost izvrsilaca najcesce pove-
cava troskove realizacije odluke (troskovi komuniciranja, putova-
nja i dr.).

Prostorno obiljezje namece potrebu da se kod znacajnijih odluka
vec u fazi pripreme razradi mresni dijagram aktivnosti svih bu-
ducih sudionika na realizaciji odluke i da se odrede koordinato-
ri. Time ce se u znacajnoj mjeri doskoeiti mogucim buducirn nes-
porazumima.

3. 3. Vremensko obiJ:jeije odluke

Odluka predstavlja orijentaciju u prostoru i vremenu. Ona ima
svoje korijene u prosloati , a svoje plodove donosi u bltzo] Hi
daljoj buducnosti. Najvasnija osobina u vremenskom obfljezju jest
da se odluka mora donijeti u odredenom roku (pravovremeno), te
se isto tako mora odrediti rok za njezinu realizaciju. *
Sarno odluke koje su donijete pravovremeno imaju sansu da se
ostvare ciljevi i zadaci koji su njihov predmet. Svako odugovla-
cenje povecava rizik. Krivulja rizika s obzirom na produzenje
vremena biljezi liniju progresije. To je i norrnalno jer zivimo u
vremenu kada se u okolini OUR-a dogadaju vrlo brze promjene.
U buducnosti bit ce samo jedna konstanta , a to su brze i uces-
tale promjene. To za odluke znaei sve vise dinamicnosti kako u
brzini donosenja tako i u njihovoj realizaciji. Naravno, u dijag-
rarruaktivnosti na pripremi i realizaciji odluka bit ce potrebno
senzitivnom analizom utvrditi trajanje aktivnosti i kriticki put
ukoliko se zeli donijeti i realizirati kvalitetnu odluku.

* - S.Marjanovic istice tri osnovne karakteristike kvalitete odluka: svrsishod-
nost, sprovodljivost, blagovremenost (str. 39).
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Sva ova tri obiljezja predstavljaju obiljezja kvalitete. Sarno odlu-
ke koje ce sadr savati navedena obfljezja moei ce se ukljueiti u
baze podataka OUR-a i kao inforrnacije koristiti u forrnuliranju
i vodenju poslovne politike OUR-a.

4. VRSTE ODLUKA I NJIHOVA KOORDINACIJA

4. 1. V:rsle odluka

Svaka organizacija udrusenog rada donosi vrlo velik broj odluka
iz razlicitih pod rucja svojeg djelovanja, odluka razlicite vasnoati.
Istrasivanje vrsta odluka zahtijeva definiranje odredenih kriteri-
ja prerna kojirna bi se Izvr-sila podjela. No unatoc [asno definira-
nirn kriterijirna rnoglo bi se dogoditi da se neke odluke nadu iz-
van podjele, a druge unutar vise podjela. Svaka podjela odluka
irna srnisla sarno ako se njorne postiZe neka svrha, kao npr. pod-
[ela nadleznosti subjekata donosenja, posebnost u priprernanju,
slosenost u donosenju ill realizaciji i dr. S toga aspekta navodi-
rno slijedecu podjelu odluka:

Tabela 1. Podjela odluka

Kriterij V:rsle odluka

1. Znacenje za OUR strategijske
(usmjeravajuce)

takticke operativne
(prograrnske) (izvr sne)

2. Nadlesnosti organa sarnoupravne
(interesne ,po-

Iiticke)

poslovodne rukovodne
profesionalne

3• Broj ljudi u donoi3enju kolektivne grupne in dividualne

4. Inforrnacijska podloga sigurnost rizik nesigurnost

5. Priprerna odluka znanostveno- .
struene progrannrane rutinske

6. Podrueje rada (funkcije) nabava, prodaja, financije, racunovod-
stvo, kadrovi, proizvodnja, organizira-
nje, planiranje, kontrola) i dr.

Uloga u radnorn7. procesu
investicijske za vodenje korekcijske
(prethodne) (tekuce) (naknadne,

procesa dopunske)
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*Podjelu u tabeIi 1. izvrsili smo na temelju racionalnih kriterija.
Tako npr. kriterij prema anaeenju odluka govori 0 tome da Ii se
radi 0 odlukama koje odreduju pravac razvoja, nacin nastupanja,
odnosno izvrsenje. Organi koji donose odluke u OUR-u su razIi-
citi i oni za to imaju odgovarajuca ovlastenja, Samoupravni orga-
ni donose interesne, odnosno odluke iz domene poslovne politike
na cijoj podlozi onda poslovodni i rukovodni organi donose odlu-
ke provedbenog karaktera. Te odluke se nazivaju profesionalne.

Kriterij broja Iavrstlaca govori 0 tome da neke odluke mora dono
siti cijeIi radni kolektiv, druge grupa, a dio odluka pojedinci. R~
zIika medu ovim odlukama je sigurno u naeinu i intenzitetu prip-
rema, kao i u ovlastenjirna za njihovo donosenje , Primjerice za in-
teresne odluke ne moze u nasim OUR-ima postojati ovlastenje za
pojedince.

Odluke koje se donose u raalicitim situacijama s obzirom na infor
macijsku podlogu govore 0 razIicitoj razini kvalitete. Najpouzda--
nije odluke su u poznatim situacijama (sigurnost), zatim dolaze
odluke u situacijama rizika, a odluke u situacijama nesigurnosti
nisu povoljne za bilo kakve aktivnosti.

Kriterij pripreme odluka ukazuje na ozbiljnost prikaza priprema-
nju odluka; da Ii koristimo znanstvene metode, vec ranije posta-
vljene algoritme, ili odluke donosimo na temelju iskustva, odnos-
no rutine. Najbrojnija podjela odluka mogla bi se Izvz-stti prema
pojedinim funkcijama i potfunkcijama. Ove odluke tretiraju pos-
lovanje iz raalieitih podrueja rada i poslovanja.

Podjela na odluke prema kriteriju uloge u radnom procesu govori
o tome da se nekim odlukama zapocinje poslovanje OUR-a, drugim
odlukama se vodi sam proces, a postoji takoder skupina odluka ko
jima se ispravljaju nepozeljna kretanja procesa uvjetovana bilo ob=-
jektivnim ili subjektivnim faktorima.

* - Obrazlozenje pojedinih vrsta odluka vidi: I.Abramovic, 1976., S.Marjanovic,
1971., B. Zver, 1983.
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4. 2. Koordinacija odluka

Koordinacija oznaeava sukladnost, uskladivanje, Izjednaeavan]e ,
dovodenje u suglasnost (pojmova, djelatnost, funkcija, organizma
itd. /B.Klaic/). Pojam koordinacije vec sam po sebi ukazuje na
postojanje veceg broja elemenata medu kojima treba provoditi us
kladivanje radi postizavanja jedinstva akcije u iavrsenju nekog "
zadatka. Kod brojnosti odluka ovaj problem posebno dolazi do
izrazaja. Koordinacija zahtijeva brojne aktivnosti u razlicitim
smjerovima i raalicitog intenziteta. Dr. Kapuatic (1984) govori 0

horizontalnoj, vertikalnoj, hijerarhijskoj, lateralnoj unutarnjoj i
vanjskoj koordinaciji. S naslova koordinacije odluka posebno tre
ba tstacl koordinacijska sredstva (Kapuatic , 1984, str. 51):

- direktni kontakti izmedu rukovodilaca prilikom podjele zadataka ,
- osobna za vezu s odgovarajucim partnerima u ostalim odjelima,
- privremene grupe za rjesavanje problema,
- stalne grupe ili timovi za rjesavanje problema koji se ponavljaju.
- koordinator za rjesavanje problema,
- rukovodilac koji po polozaju radi na integraciji (npr. rukovo-

dilac proizvodnje),
- sistem shema po kojima se okuplja kadar u specijalnim odjelje-

njima radi zajedrriekog doprinosa.

Kada se u diobi nadlezrioati u odlucivanju povecava broj subje-
kata , onda se javlja potreba za koordinacijom. Sve veca specijali
zacija trazi sve vise koordinacije (Pusic , 1968, str. 22).

Nosioci koordinacije (odbori, komisije, timovi, grupe s posebnim
zadatkom, sposobni koordinatori - Vila, 1983,str. 50) moraju pos-
jedovati visok stupanj informiranosti. Organizacijskim propisima
unutar organizacije udrusenog rada, odnosno u samim odlukama
na cijoj se realizaciji treba angastrati veci broj izvrsilaca, potre-
bno je odrediti koordinatore. Time se vec unaprijed izbjegavaju
moguce nesuglasice u realizaciji.
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5. ZAKLJUCAK

Proces odlucivanja , ciji rezultat predstavljaju odluke, zahtijeva
da se upoznaju pojam, vaznost i uloga te osnovna ob'iljezja odlu-
ka, kako bi se time podigla njihova kvaliteta i omogucila uspjes-
nija realizacija. Odluke su neminovan pratilac svake ljudske akti-
vnosti, one cak dobivaju ulogu instrumenta kojim se pospjesuje
ta aktivnost. U pripremi odluka ljudi uskladuju svoje interese, a
u njihovoj realizaciji koordiniraju svoje aktivnosti. Mose se kons-
tatirati da je odluka sadr sa] ljudskog rada i zivljenja.
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Zver B. Die Merkmale der Entscheidungen in den
Organisationen der vereinten Arbeit

ZUSAMMENFASSUNG

Die Entscheidung ist ein Instrument der GeschaftspoZitik~ des
PZans~ der Organisation der Arbeit~ der Geschaftsfuhrung und
der KontroZZe. Die SeZbstandigkeit der Organisationen der
vereinten Arbeit wird durch diese Instrumente offenbart. Jede
Entscheidung hat ihre MerkmaZe (semantische~ raumZiche~
zeitZiche). Das Erkennen dieser MerkmaZe hiZft bei der besserer
FormuZierung der Entscheidung~ womit man wesentZich auf ihre
VoZZziehung einwirkt. In den Organisationen der vereinten
Arbeit wird eine grosse AnzahZ von Entscheidungen getroffen.
Die Einordnung der Entscheidungen nach einem Kriterium
ermogZicht den verschiedenen Zutritt zu den Entscheidungen
in den verschiedenen Situationen~ auf verschiedenem
Entscheidungsniveau~ in den verschiedenen Etappen des
Vorbereitungs- und VoZZziehungsprozesses. ZahZreiche
Entscheidungen erfordern auch ihre Koordination.

(Prijevod: Vesna Simuni6)
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